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GESTAO POR RESULTADOS NA EDUCAGAO: CONCEITOS REFERENCIAIS E
ESTRATEGIAS

Paulo Roberlando da Silva Ribeiro!

RESUMO

O presente artigo analisa a gestao por resultados na educagao basica brasileira e suas
interfaces com as Avaliagbes Externas em Larga Escala (ALEs). Fundamenta-se no
modelo Management by Results (MBR), de Peter Drucker, discutindo metas,
indicadores e responsabilizagado institucional no contexto educacional. O estudo
problematiza os impactos desse paradigma na autonomia escolar, no planejamento
pedagodgico e na atuagado do gestor escolar, evidenciando tensdes entre resultados
quantitativos e qualidade da aprendizagem. Metodologicamente, trata-se de uma
pesquisa qualitativa, desenvolvida por meio de revisdo de literatura, com base em
autores como Drucker, Gandin, Demo, Libéneo, Segatto e Abrucio, Perrella e Alencar,
entre outros. Os resultados apontam que, embora a gestao por resultados contribua
para o planejamento e monitoramento institucional, também intensifica a pressao
sobre profissionais da educacgao e favorece processos de centralizagdo curricular.
Conclui-se que esse modelo necessita ser ressignificado por praticas democraticas e
contextualizadas, conciliando desempenho educacional e formagao humana integral.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao por resultados; Avaliagdes externas; Gestao escolar.

GESTION BASADA EN RESULTADOS EN LA EDUCACION: CONCEPTOS Y
ESTRATEGIAS CLAVE

RESUMEN

El presente articulo analiza la gestion por resultados en la educacion basica brasilefia
y sus interfaces con las Evaluaciones Externas a Gran Escala (ALEs). Se fundamenta
en el modelo Management by Results (MBR), de Peter Drucker, discutiendo metas,
indicadores y rendicion de cuentas institucional en el contexto educativo. El estudio
problematiza los impactos de este paradigma en la autonomia escolar, en la
planificacion pedagdgica y en la actuacion del gestor escolar, evidenciando tensiones
entre resultados cuantitativos y calidad del aprendizaje. Metodoldégicamente, se trata
de una investigacién cualitativa, desarrollada mediante revision de literatura, basada
en autores como Drucker, Gandin, Demo, Libaneo, Segatto y Abrucio, Perrella y
Alencar, entre otros. Los resultados indican que, aunque la gestion por resultados
contribuye a la planificacion y al monitoreo institucional, también intensifica la presion
sobre los profesionales de la educacion y favorece procesos de centralizacion
curricular. Se concluye que este modelo necesita ser resignificado mediante practicas
democraticas y contextualizadas, conciliando desempefio educativo y formacion
humana integral.
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PALABRAS CLAVE: Gestion por resultados; Evaluaciones externas; Gestion escolar.

INTRODUGAO

Um novo paradigma de gestdo educacional tem se consolidado nos
sistemas de ensino publicos e privados, fundamentado na légica da gestdo por
resultados e influenciado pelas reformas do Estado inspiradas no neoliberalismo.
Segundo Perrella e Alencar (2022), esse modelo intensificou-se, sobretudo, nas duas
primeiras décadas do século XXI, por meio da adocdo de metas, indicadores de
desempenho, avaliacbes externas e mecanismos de responsabilizagdo dos
profissionais da educacéo.

Esse movimento impulsionou a reorganizacao dos sistemas educacionais,
fortalecendo politicas voltadas ao monitoramento de resultados quantificaveis e a
centralizagdo de estratégias para melhoria dos indicadores educacionais. Conforme
Freitas (2018), essa racionalidade privilegia resultados estatisticos como parametro
de qualidade, ainda que tais indicadores nem sempre expressem, de forma
satisfatoria, a efetiva aprendizagem dos estudantes.

Na perspectiva de Sander (2002), a gestao por resultados esta associada
a substituicdo de estruturas excessivamente centralizadas por formas de gestdo mais
descentralizadas, participativas e orientadas para o alcance de objetivos institucionais,
sem que isso implique, necessariamente, a supressao da autonomia das escolas.

Todavia, essa compreensdo ndo € consensual. Segatto e Abrucio (2017)
argumentam que a adogdo de metas e indicadores fortalece mecanismos de
accountability e amplia o controle dos sistemas de ensino sobre o trabalho
pedagogico, favorecendo processos de padronizagdo curricular e restringindo a
autonomia das unidades escolares. Em consonancia com essa perspectiva, Perrella
e Alencar (2022) observam que a contratualizagdo de metas e a responsabilizagéao
por resultados podem tensionar o principio da autonomia pedagogica assegurado pelo
artigo 15 da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (Lei n® 9.394/1996).

Por outro lado, Cury (2002) sustenta que a autonomia escolar nao deve ser
compreendida como isolamento institucional, mas como elemento articulado as
politicas publicas de democratizagao da educacdo. Nessa perspectiva, a gestdo por

resultados pode coexistir com a autonomia escolar desde que respeite as
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especificidades das instituicdes e fortaleca relagbes democraticas entre os diferentes
niveis da administracdo educacional.

A literatura evidencia, portanto, posi¢cdes divergentes acerca da gestao por
resultados. Enquanto autores como Freitas (2018), Freire (2009) e Saviani (2019)
ressaltam seus limites, sobretudo pela valorizagdo excessiva dos indicadores
gquantitativos, Sant'Anna (2016), Campos (2017) e Vicentini (2020) defendem que o
estabelecimento de metas e o acompanhamento sistematico do desempenho podem
contribuir para o aperfeicoamento do planejamento educacional e da aprendizagem.

Essa discuss&o torna-se ainda mais relevante diante da crescente
influéncia das avaliagdes externas em larga escala, como o Programa Internacional
de Avaliagdo de Estudantes (PISA), cujos resultados passaram a orientar politicas
publicas voltadas a melhoria da qualidade da educacdo. Embora tais avaliacbes
fornegam importantes informagdes para o diagnostico dos sistemas de ensino, seus
indicadores precisam ser analisados criticamente, considerando as multiplas
dimensdes que condicionam os processos educativos (Vicentini, 2020; INEP, 2025).

Nesse contexto, a gestéo por resultados apresenta potencial para qualificar
o planejamento institucional, integrar processos administrativos e pedagdgicos e
subsidiar a tomada de decisbes (Murici; Chaves, 2016). Entretanto, sua
implementacao deve considerar as especificidades de cada escola, evitando que os
indicadores de desempenho se convertam em finalidade exclusiva da agéo educativa.

Diante desse cenario, o presente artigo tem como objetivo analisar
criticamente a gestado por resultados na educagao basica brasileira, com énfase nas
Avaliacbes Externas em Larga Escala (ALEs), discutindo suas implicagdes para a
autonomia escolar, para o trabalho pedagogico e para a qualidade da aprendizagem.
Busca-se compreender como as politicas de responsabilizacdo e de definicdo de
metas tém influenciado os sistemas publicos de ensino, especialmente no que se
refere a centralizagdo curricular, aos mecanismos de controle institucional e as
tensdes entre desempenho quantitativo e formagao humana integral.

No que concerne aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa
caracteriza-se como qualitativa, desenvolvida por meio de revisdo de literatura
fundamentada em autores que discutem a gestdo por resultados, as politicas
educacionais contemporaneas e as avaliagdes externas. Foram analisadas producdes

académicas, legislacdo educacional, documentos institucionais e referenciais
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tedricos, organizados em quatro categorias analiticas: fundamentos da gestdo por
resultados; avaliagbes externas e accountability; gestdo escolar e autonomia; e
relagdes entre gestao por resultados, neoliberalismo e empresariamento da educagao,
possibilitando uma abordagem critica e interpretativa acerca das transformagdes da
gestao educacional brasileira.

A relevancia académica deste estudo reside na necessidade de aprofundar
as discussdes sobre os impactos das politicas de avaliacdo e responsabilizagcéo na
organizagao da escola publica e no processo de ensino-aprendizagem. Ao articular a
literatura sobre gestao educacional as contribuigdes da critica as politicas neoliberais,
o artigo busca oferecer subsidios para a compreensdao dos limites e das
potencialidades da gestdo por resultados, contribuindo para o debate acerca da
construcdo de uma educagdo publica democratica, inclusiva e socialmente

referenciada.

GESTAO POR RESULTADOS OU MANAGEMENT BY RESULTS (MBR) DE PETER
DRUCKER

Oriunda da lingua inglesa o termo Management by Results (MBR) ou
Management by Objectives (MBO), em traducao literal: gestdo por resultados e gestao
por objetivos, respectivamente. Esse termo surgiu ainda nos anos 1950 e
desenvolvido que foi por Peter Drucker (1909-2005), austriaco originaria de Viena e
um dos mais importantes tedricos da administragdo moderna, que por ter publicado
mais de 30 livros sobre administracdo, economia, sociedade e politica, ainda em
tempos atuais € considerado como um dos mais influentes pensadores da
administracdo moderna, frequentemente chamado de “pai da administragao” (Bastos,
2016).

O conjunto da obra de Peter Drucker, mormente seu livro The Practice of
Management (A Pratica da Gestdo) de 1954, conforme afirma Borges (2016), foi tdo
bem estruturado que tomou uma envergadura epistemoldgica fundamental para que
o termo gestao fosse estruturado em disciplina académica voltada para resultados e
pessoas pela concepcao da acdo administrativa de um empreendimento perfazer-se

pela busca e valorizacdo dos resultados em metas acometidas a todos os
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colaboradores atuantes no objetivo central da elevacdo do desempenho
organizacional.

Borges (2016) elenca como caracteristica principais da MBR “druckeana” a
definicdo de metas claras em suas especificidades, mensuragao, alcancabilidade,
determinacao de lapso temporal bem definido e, principalmente, serem relevantes.
Incorrendo em igual importancia, a caracteristica da participagéo de todos os atores
envolvidos no projeto deve ser definida por objetivos que, ressalte-se, ndo devem ser
impostos de modo unilateral, mas sim, que todos esses participes do organograma
funcional conduzam e definam em suas especificas importancias, a definicdo das
estratégias para a consecugao do processo de atingimento dos resultados.

Por certo, ainda nas afirmacdes de Borges (2016), outra caracteristica da
MBR “druckeana” esta no devido e continuo acompanhamento do progresso de
direcdo das metas estabelecidas que se requer um monitoramento amiude para os
devidos ajustes eventuais necessarios. Em mesmo diapasao de fundamentalidade
ainda sobre as caracteristicas em discussdo, a avaligdo arrimada por resultados,
implica efetivamente sobre o grau de desempenho para a persecugao dos objetivos
definidos na gestdao de um empreendimento, tendo-se a devida nogao que a avaliagao
dos resultados nao deve ter o condao de apenas funcionar como uma tarefa técnica,
mas sim, obter-se a real circunstancia de status quo em indicadores quantificaveis.

Ao que se relaciona a vantagens que sao, inexoravelmente, a referéncia-
chave para todo o processo da gestdo MBR “druckeana”, Borges (2016, s/p), elenca
0 que se segue: “aumenta a clareza sobre 0 que precisa ser alcangado; motiva os
colaboradores, pois eles participam da definichio das metas; favorece a
responsabilizacado (accountability) e a meritocracia e melhora a comunicagao entre
niveis hierarquicos.” Em contrapartida, importa dizer-se, ainda com esteio em Borges
(2016), que o modelo de gestdao MBR “druckeana”, carreia limitagdes em razao de
seus objetivos serem centralizados por resultados finais satisfatorios definidos em
caracteres quantitativos, gera-se, com efeito um foco excessivo nesse viés em
detrimento ao aspecto qualitativo.

Acoste-se também ao aspecto limitativo da gestdo MBR “druckeana”, ao
que teoriza Borges (2016), a questao da aplicagdo das metas e estratégias em seu
conceito de otimizagao dos resultados que, em nao sendo aplicado de modo eficiente,

por conseguinte, quando os resultados atingidos ndo sdo os delineados como
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satisfatorios, gera-se uma cultura de pressdo desmedida por indicadores favoraveis.
Decerto, que esses pressupostos assinalados indicam também, como critério de
limitagdo para a gestdo MBR “druckeana”, a cultura organizacional quase perfeita e
amadurecida em seus propositos, de tal sorte, que a confianga e a transparéncia no
modus operandi do estabelecido das estratégias podem ser comprometidas em
detrimento dos resultados finais.

Observe-se, pelo disposto até entdo, que todas essas premissas
assinaladas confirmam o relacionado a gestdo por resultados pela célere frase de
Peter Drucker: “O que pode ser medido pode ser melhorado.” (Borges, 2016, s/p), ou
seja: o monitoramento estabelecido por métricas de resultados, € essencial para a
identificacdo dos fatores que condicionaram ao batimento das metas atingidas por
indicadores significativos, como quanto, redirecionar estratégias quando os numeros
nao forem favoraveis, desse modo, identificados os problemas, impulsiona-se novas
acgdes para a persecucao dos resultados favoraveis estabelecidos.

Em tese, consoante Borges (2016), a aferigdo dos resultados quantificaveis
oportuniza o conhecimento sobre o desempenho que, ato continuo, procede-se com
a tomada de decisbes e a implementacdo de acgdes corretivas para alcancgar
resultados desejados.

Decerto, que gestdo MBR “druckeana” esta para uma significativa
ferramenta de planejamento, monitoramento e avaliagdo de desempenho, que
conecta o propédsito estratégico da organizagdo com as agles praticas de seus
colaboradores. Tais conceitos ndo sao exegéticos em suas definigdes, mas sim,
defini¢gdes claras do modo gerencial de empreendimentos com o fito de resultados em
carater puramente quantificaveis, premissas que podem perfeitamente serem
associadas a questdo argumentativa desta dissertagdo de mestrado relacionada a
gestdo por resultados na educacdo que, atingem, quando bem aplicadas e aos
teremos da gestdo MBR “druckeana” , resultados educacionais por indicadores
exitosos nos sistemas de avaliagdo em larga escala da escola publica, contudo, esses
resultados métricos podem e devem ser questionados em seu conceitos de qualidade
do ensino preconizado a Constituicdo Federal do Brasil de 1988 (CF/88), que é
assegurada como um direito fundamental pelo estabelecimento do principio garantidor

do padrao de qualidade no ensino publico.
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PLANEJAMENTO ESCOLAR NA GESTAO POR RESULTADOS

Define-se planejamento escolar, conforme conceituagdes de Gandin (2005,
p.39), como sendo: “a aplicagdo a prépria educagao aquilo que os verdadeiros
educadores se esforgam por inculcar em seus alunos: uma abordagem racional e
cientifica dos problemas”. Por esta assertiva, estabelece-se um entendimento de que
a analise da situagcdo e a projecao de objetos com 0s recursos que se encontram
disponiveis, € o que melhor se pode definir como sendo planejamento direcionado a
gestao por resultados.

Na visdo do mesmo autor, que se sustenta ainda por Saviani (2019),
planejamento pode também ser entendido como a elaboracdo de um projeto
ininterrupto que congrega uma seérie de elementos necessarios a projegcao de
objetivos, como por exemplo, indicadores exitosos aferidos pelos sistemas de
avaliacdo externa em larga escala que se se estabelecem como meta ao
direcionamento das a¢des para a interposicao dos recursos necessarios € com prazos
bem definidos, redirecionando sua agao conforme os ditames procedimentais da
gestao por resultados.

Supdbe-se, pelo exposto, que planejamento esta além de um projeto
continuo. Ele é, de acordo com as situagdes que vao se encontrando, dindmico e
volatil a cada objetivo que requer adequacgdes de atos para o atingimento do que se €
estabelecido.

Em sendo, um planejamento para melhor possibilidade de concretizagao
de seus objetivos, requer-se para tanto, uma participagéo coletiva, sobretudo, quando
0 ambiente € uma unidade de ensino, em que a participagcdo da comunidade escolar
se faz mais do que necessaria para a consecucao dos objetivos da gestdo por
resultados que, mesmo n&o se exigindo uma contrapartida de forma democratica, a
tomada de responsabilidades € sempre compartilhada (Gandin, 2005).

Destarte, segundo Gandin (2005), planejamento escolar para uma gestao
de resultados se define pela forma procedimental e sistematizada de projecao de
decisdes e acdes que sdo tomadas em relacdo a idealizacio de resultados positivos,

que sao abarcados pelas dimensdes politica, social e administrativa,
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instrumentalizados por um arcaboucgo de projetos tomados a termo. Com efeito, poder-
se-ia acrescentar a esta conceituagdo, o modo de envolvimento de decisdes e
avaliacbes que se interrelacionam no mesmo projeto, no que faz com que um
planejamento tome variadas concepg¢des e tipos adequados a viabilidade daquilo que
se pretenda, conforme sustenta o mesmo autor.

Pelos apontamentos de Gandin (2005, p.39), percebe-se que definir e/ou
enumerar tipos de planejamentos, no caso em discussao para a gestéao de resultados,
€ adentrar numa seara fértil de conceitos que vao bem além de um consenso, pacifico

que seja:

E impossivel enumerar todos tipos e niveis de planejamento necessarios a
atividade humana. Sobretudo porque, sendo a pessoa humana condenada,
por sua racionalidade, a realizar algum tipo de planejamento, esta sempre
ensaiando processos de transformar suas ideias em realidade. Embora nao
o faca de maneira consciente e eficaz, a pessoa humana possui uma
estrutura basica que a leva a divisar o futuro, a analisar a realidade a propor
agoes e atitudes para transforma-la.

O planejamento toma moldes e conjunturas diferenciadas quando os
resultados desejados assim requererem sua configuracao pelas atitudes apropriadas
a serem tomadas, dai porque a literatura concernente caracterizar planejamento por
tipos e principios que assim, em conformidade ao estudo de Gandin (2005), sédo
apresentados como determinantes para a gestdo por resultados: planejamento
coletivo: combinacao da participacdo com divisdo de tarefas; planejamento curricular:
processo em que as decisdes agem sobre a dindmica escolar na instrumentalizagao
e orientagdo da educacgao; planejamento de ensino: proposta que envolve a agao
pedagdgica e otimizagao da didatica como pressuposto da significancia do processo
ensino-aprendizagem; planejamento da escola: também chamado de “projeto
educativo”, sendo o plano global da instituicdo, composto de Marco Referencial,
Diagnéstico e Programacao

Gandin (2005) sustenta ainda que todos estes planejamentos devem
consubstanciarem em um unico: o planejamento participativo, que se constitui num
processo politico, num continuo propésito coletivo, numa deliberada e amplamente
discutida construcdo do futuro da comunidade, na qual participe o maior numero
possivel de membros de todas as categorias que a constituem.

Bem se percebe que, planejamento toma sua concepgao em acordo com a

conjuntura em que € idealizado para a consecugéao do pretendido, no caso especifico:
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a gestao por resultados. A variabilidade de suas concepgdes, conforme asseverado
pelo autor em referéncia, encontra sentido de ser pelas situagées que também sao
variadas em determinado organismo escolar submetido aos ditames de seu sistema
de ensino para a gestéo por resultados.

Luck (2006) assegura que a proépria situagao conceitual do status vivido e
0 momento, quer seja oportuno ou n&o, € o que condiciona ao tipo de planejamento
que se pretenda para a gestéo por resultados, sem que necessariamente se siga um
regramento estabelecido. A definigdo do planejamento é sempre conceitual a
realidade enfrentada e ao que se pretende atingir, podendo ainda ser estratégico,
tatico ou operacional, sendo obedecida a questao da temporalidade desejada: longo,
meédio e curto prazo. Destaque-se, ainda, as nuances quanto as suas alteraveis
procedimentais, que podem ser: social, econémica e administrativa, porém, afeito a

indicadores que justifiquem as premissas da gestao por resultados (Luck, 1996).

GERENCIAMENTO DA ESCOLA E AS INTERFACES NA GESTAO POR
RESULTADOS

Diretrizes para definicdo de processos e praticas de gestao para a melhoria
dos resultados de desempenho da escola, conforme Segatto e Abrucio (2017),
requerem a apresentacao e/ou definicao dos préprios indicadores educacionais que a
unidade de ensino ja possui como modo de subsidiar o planejamento das agdes para
o atingimento de metas estabelecidas em conformidade as premissas da gestao por
resultados na educagao estabelecidas pelos sistemas de ensino. Pressupostos
factiveis que a além dos basicos: curriculo, engajamento, formagao, material didatico,
infraestrutura, merenda, valorizacao salarial, pode-se carrear sobretudo, como pilares
angulares, planejamento e método.

Por dados da consulta realizada pela Confederacdao Nacional dos
Trabalhadores em Educacgao (CNTE), em escolas publicas municipais e estaduais de
todo o pais, sistematizada no dossié “Retrato da Escola”, revelaram-se dados
inquietadores: alguns ja conhecidos acerca da Gestdao da Escola e do Sistema
Educacional, ao mesmo tempo em que amplia a visdo e traz elementos importantes,
como o repasse de recursos financeiros e a forma de provimento dos cargos de
dire¢ao da gestao escolar (CNTE, 2020).
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Aos dados aludidos, ha fortes referéncias a existéncia de processos de
gestdao democratica e de implementagao do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), ao
mesmo tempo em que permanecem o clientelismo politico e o autoritarismo na gestéo,
que sao chagas presentes em muitas gestdes escolares. Entretanto, a despeito dessa
verticalidade de gestao escolar, € que a realidade tem mudado e, segundo a CNTE
(2020), a realidade de irregularidades na gestdo do sistema escolar tem,
consideravelmente, diminuido pelo mando dos érgéos de controles de contas do
Estado.

Todavia, a mesma CNTE (2020) pontua que persistem crénicos problemas
ainda, como a demora, auséncia ou desvios no repasse de recursos financeiros para
a escola; a falta de prestagao de contas de verbas recebidas e aplicadas; professores
trabalhando sem a habilitagdo exigida; excesso de alunos por sala de aula. Todas
essas circunstancias evidenciadas, flagrantemente s&o empecilhos para a
implementagao das premissas da gestao por resultados, haver-se de convir.

Essas interfaces da gestdo educacional com financiamento da educacéao,
formacdo de professores, organizagdo interna da escola, no dizer de Perrella e
Alencar (2022), sao conjunturas que incidem incisivamente no fazer pedagdgico-
administrativo de qualquer sistema de ensino e, com mais impacto, na ponta final do
sistema, a unidade escolar, destarte, afastando-se a possibilidade de sustentacao de
acgdes voltadas para a gestao por resultados.

Outra interface, ainda nas proposituras teoricas de Perrella e Alencar
(2022), que tem dado a ténica na gestao escolar por resultados, sdo a busca de dados
positivos nos indicadores educacionais conseguidos pelos sistemas de avaliagcao
externa em larga escala da escola publica no Brasil, que s&o as metas interpostas
pelo Ministério da Educacéo e Cultura (MEC), que por sua vez sdo emanadas do
Banco Mundial, e os gestores escolares, como executores institucionais das tarefas,
ficam a mercé dos resultados da avaliacdo oficial para ter sua competéncia
comprovada e seu trabalho de gestao escolar reconhecido. O que isso tem provocado
na queda da autoestima, associada as precarias condicdes de salarios e trabalho, é
um crime que 0s responsaveis terdo, mais cedo ou mais tarde, de responder a
sociedade brasileira, consoante predizem os mesmos autores suso mencionados

Segundo o MEC e o Banco Mundial, os profissionais do magistério nao

estao devidamente preparados nem para ensinar, quanto mais para exercer fungdes
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de dirigentes ou mesmo participar efetivamente da gestao educacional. A alternativa
tem dupla face: alterar a legislagao pertinente as instancias de formagao do educador,
reduzindo-as e investir nas capacitagcdes em servico modulares e seletivas, tomando
algumas escolas como referéncia CNTE (2020).

Afirme-se, pois sim, que o impacto mais negativo produzido por tais
programas € o ataque a afirmacao da identidade profissional dos trabalhadores em
educacao e a relacdo com as politicas da qualidade do ensino vista como o combate
estatistico a evaséo e a repeténcia, pressuposto basilares da gestao por resultados.
Por outro lado, segundo Carneiro (2018), o Brasil comemorou os indices de matricula,
beirando a universalizagao. Mas teve de amargar os limites dessa estatistica, embora
promissora, evidenciados pelo péssimo desempenho da qualidade de ensino.

Tratar essa questdo desvinculada da gestdo escolar por resultados é
continuar trabalhando sob a batuta dos numeros pelos numeros. Trata-la com a
implementagao de algumas inovagdes pedagogicas, trazidas pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educacgao Nacional (LDB/1996), Lei n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996
(Brasil, 2025), como classes de aceleragdo, ciclos de aprendizagem, progressao
parcial, considerando apenas a melhoria do fluxo do sistema e a economia de
recursos, € maquinar a gravidade do problema. Os gestores educacionais tém
demonstrado boa receptividade para discutir essas questdes, porém nao querem ser
usados ou ter sua autoridade pedagdgica negada pela auséncia de uma gestao que
nao permita contextualizar o debate na proposta da escola que ndo sejam adstritos
tdo somente ao carater da gestao por resultados (CNTE, 2020).

Portanto, se é na escola que a gestdo educacional tem o seu campo
primordial de repercusséao, considerando ser nessa instituicdo que se materializam as
politicas e programas governamentais para a educagao, dela retornando para a
sociedade, ndo se pode conceder que tais politicas e programas continuem a ser
gestados em gabinetes, ouvindo apenas as imposi¢ées do Banco Mundial e longe de
construir uma escola publica de qualidade, com profissionais valorizados e gestao
democratica, tendo como perspectiva o direito, a cidadania e a inclusdo social. Em
tempo, gestao por resultados, para sua devida capacidade ser reconhecida e aceita
como mais uma interface para a melhoria da qualidade do ensino, suas premissas
devem encartar o conceito que indicadores quantificaveis deve expressar também o

sentido qualificavel do processo de aprendizagem em seu conceito final.
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A FUNCAO DO GESTOR ESCOLAR NO PROCESSO ENSINO-APRENDIZAGEM
NA GESTAO POR RESULTADOS

Para Demo (1996), a individualidade da praxis pedagdgica de cada
profissional da educagao € o que o define na diversidade de estratégias que cada um
pode usar na estruturagao das intervencdes educativas na exceléncia de seu oficio.
De uma posigao de mediador entre aprendizagem e cultura, a atengéo a variedade de
atribuicées que lhe sejam acometidas, por certo, que nao raras vezes, se exigira
desafiar; outras vezes, dirigir, e outras, sugerir, circunstancias que podem ser
relacionadas as premissas da gestdo por resultados, assim como se infere do
pensamento de Perrella e Alencar (2022).

Tudo isso sugere que a interagao direta entre todos os profissionais do
magistério e a gestdo escolar deve facilitar, na medida do possivel, o
acompanhamento dos processos realizados para o atingimento das metas
estabelecidas pelas premissas da gestdo por resultados, que, efetivamente, vai
requerer, como estratégia de acdo, o acompanhamento e a intervengcédo eventual de
modo especifico para cada circunstancia deparada, exigindo-se, pois, coeréncia com
ao que se evidencia como tergiversamento dos objetivos e metas propostos. Em
sendo, torna-se necessaria a observacado daquilo que vai acontecendo, ndo é uma
observagdo “de fora”, mas uma observagdo que permita integrar também os

resultados esperados de outras intervencgdes ja havidas.

Consequentemente, parece mais adequado pensar em uma organizagao que
favoreca interagbes em niveis diversos, em relagdo ao grupo de classe, por
ocasiao de uma exposicao; em relacao a grupos de trabalho, quando a tarefa
o exija e permita interacdes individuais de forma mais especifica (Demo,
1996, p. 97).

Observe-se ao disposto, que Demo (1996) antecede em conceito referente
a gestéao por resultados, o que Perrella e Alencar (2022) afirmam em mesmo diapasao
discursivo, contudo, com outra indicagdo epistemoldgica referente a gestdo por
resultados, como sendo a esta especificidade que torna a gestao escolar quase como
uma arte de proatividades. Gerir uma unidade de ensino, ainda citando Demo (1996,

p. 109), é, antes de tudo: “um relacionamento de confianga estabelecido para que
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acontega a construcao de resultados esperados, que nao vem com 0O repasse, mas
da interagao”.

Destarte, pelo exposto, entende-se que gerir uma unidade de ensino nos
propdsitos da gestdo por resultados € promover a construgdo do saber fazer em
estratégias, que diferentemente do que prega determinantes tedricos e/ou
regramentos de orientagdes verticalizadas pelo sistema a que se esta subordinado
institucionalmente, esse saber fazer n&do se da de modo unilateral, muito menos
monocratico, mas sim, como sugere Demo (1996), interativamente e amiudadamente.

Perrella e Alencar (2022), sustentam que o gestor escolar em seu papel de
consolidagcdo, intermediagcdo, orientagdo e agao pedagogico-administrativa,
invariavelmente, vivencia uma rotina que € envolvida por condicionantes de
sentimentalidades que pode lhe inferir condicionantes que lhe desvirtua o principio
administrativo-constitucional da impessoalidade. E ndo ha como descartar essa
possibilidade de condigéo, pois o0 agente gestor traz em si, e ndo poderia ser diferente,
as condi¢gdes humanas tanto quanto os demais profissionais do magistério. Afinal;
quem nunca se permitiu que o cotidiano “além-muros” interferissem em sua missao
institucional de gestéo.

Dessa forma, como expde Demo (1996), esses sentimentos quando nao
sao harmonizados, acabam sendo um risco para o processo da gestdo educacional
como um todo, posto, lidar com gente é envolver-se em pequenas e grandes histérias
de vida, € descobrir-se ou esconder-se no outro, € consolidar o ser humano como ser
incontestavelmente dependente das relagbes que devem existir para que exista
gestao e, com efeito, essa conjuntura comum pode, eventualmente, condicionar que
a gestéo por resultados nao seja bem recepcionada em seus conceitos que afastam
qualquer possibilidade de relacdo em pessoalidade de seus objetivos e metas. O que
deve sempre prevalecer, segundo Perrella e Alencar (2022), sao os resultados
positivos esperados.

Demo (1996) em prodigos posicionamentos defende que a tentativa de
construir confianga na relagédo dos objetivos e metas da gestdo por resultados na
ambiéncia da gestédo escolar, requer, antes de tudo, a habilidade do gestor escolar

para que nao seja confundida sua autoridade e competéncias com mandonismo.
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O gestor escolar em seu papel e lugar deve fazer a diferenga, como também
urgem que o seu discurso seja discernido. Ele, o gestor escolar, assim como
cada um que assume o seu lugar e papel, deve ser um e nao simplesmente
mais um. Na autenticidade e no assumir de sua condi¢ao de profissional do
magistério, ele colabora para a harmonia da rotina, pois ao sair de sua
omissao, ao desvendar-se, ao expor-se e ao assumir o seu lugar, ndo geral
confusbes sobre sua figura, mas cria possibilidades de recorrerem a ele
sempre que necessitarem do orientador (Demo, 1996, p. 47).

Nessa toada, conclui-se que: quem de fato esta imbuido da missdo da gestéao
escolar e, no caso especifico, para gestao por resultados, deve priorizar sua atuagao
as condigdes basicas para a construcao e desconstrugao de paradigmas nas relagoes
institucionais  cotidianas, criando possibilidades e oportunidades para
redirecionamento quando a eventualidade exigir, para se bater e/ou suplantar metas
de resultados favoraveis que se disciplinam em variados vieses da gestdo por

resultados.

O GESTOR ESCOLAR NA CONCEPGAO DA GESTAO POR RESULTADOS

Algumas atividades presentes da vida escolar, segundo Garrido (2009), sao
atribuicées exclusivas do gestor escolar. A organizagao dos érgaos colegiados, por
exemplo, deve ser um momento de avaliagdo reflexiva e mutua entre alunos,
professores e direcdo. Desde o horario em que, se possivel, todos os professores
estejam presentes, até as devidas documentagdes, planilha com notas e as anotagdes
necessarias ao bom andamento de todo o trabalho.

Compete, pois, ao gestor escolar, conforme afirma Garrido (2009), conduzir
todo o trabalho realizando as observacdes que contribuam para as decisdes da equipe
de maneira equilibrada, onde, a sua participacao se intensifica com a agao conjunta
dos demais membros do nucleo gestor e demais profissionais do magistério nas
atividades pedagdgico-administrativas a serem desenvolvidas durante o ano nos
momentos de planejamento, garante uma organizagdo com visdo mais detalhada no
andamento de todos os momentos da escola, tornando o ambiente propicio ao
atingimento de metas estabelecidas, conforme premissa da gestao por resultados.

Afirme-se, pelo que pontua Porto (2009), que a agao de gestao escolar é
um encadeamento de atribuigcdes em que |he exige uma postura multifacetada, como

quando dos momentos que sdo unicos dentro da escola e que podem ser delineados
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em variadas facetas circunstancias, como quando da chegada de um novo professor
que ira conhecer a nova filosofia e a proposta metodolégica da escola e as metas a
serem atingidas, bem como, quando € necessario demitir algum professor do quadro
e realizar o processo de admissao de um novo e, quando se tem que impor a devida
acao enérgica para o redirecionamento para metas e resultados nao atingidos,

indicando agdes e pressionando todos ao limite.

O gestor escolar é — entre os profissionais da escola — um dos que deve estar
mais atento e mais capacitado a reconhecer e a proporcionar momentos que
facilitem o sentir, o pensar e o fazer conscientes, a fim de que possam ser,
simultaneamente, sentir-se, pensar-se e fazer-se. Em outras palavras, o fazer
do coordenador escolar implica ajudar — afinal, ele € um profissional de ajuda
(Porto, 2009, p..65).

Diga-se mais, sobre esta postura multifacetada, sobretudo, sobre o
fundamento de sua acdo que deve sempre ser o da promocado de condigdes que
propiciem aos profissionais sob sua orientagao, o desenvolvimento da capacidade de
tomada de decisao que esteja em acordo com a significAncia do processo ensino-
aprendizagem parar o atingimento de metas estabelecidas para a gestdo por
resultados:

O trabalho do gestor escolar € fundamentalmente um trabalho de formagao
continuada em servico. Ao subsidiar e organizar a reflexdo dos professores sobre as
dificuldades que encontram para desenvolver seu trabalho de consciéncia dos
professores sobre suas agcdes e o conhecimento sobre o contexto escolar em que
atuam. Ao estimular o processo de tomada de decisao visando a proposi¢cao de
alternativas para superar esses problemas e ao promover a constante retomada da
atividade reflexiva, para readequar e aperfeicoar as medidas implementadas, o
coordenador escolar esta propiciando condicdes para o desenvolvimento profissional
dos participantes, tornando-os autores de suas proprias praticas (Garrido, 2009, p.9).

A concepgao de um gestor escolar deve expressar a sua desenvoltura no
atendimento aos professores em seus planejamentos e em reunides de area
realizadas de forma a atender as necessidades individuais de cada um, realizando os
devidos encaminhamentos de problemas de sala de aula e de alunos que necessitem
de uma atencao individualizada. Tudo que convirja ao modus operandi das premissas

para a gestao por resultados no atingimento de metas e objetivos que situem a
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unidade de ensino nos determinantes do sistema de ensino e suas imposigdes para
indicadores favoraveis (Murici, Chaves, 2016).

E sabido que uma série de fatores, conforme teoriza Garrido (2009),
acomete um gestor escolar por variadas e inerentes razdes do oficio. Os gestores tém
suas angustias. De tal modo, que ndo podem agir sozinhos em situagbes onde é
funcao da equipe de partilhar ndo deve ser desconsiderada na gestao por resultados
que é sempre uma acgao conjunta por sua envergadura e conceitos de metas e
estratégias. A equipe pedagogica (dire¢ao, coordenadores, orientadores educacionais
e supervisores, e demais funcionarios da escola) deve estar coesa no mesmo
direcionamento das acbes propostas pelos sistemas de ensino que, por serem
verticalizadas e exigidos resultados, observando-se as estratégias vigentes pela
coeréncia da missdo educacional na perspectiva da gestdo por resultados,
conduzindo o devido processo como deve ser: com equilibrio.

Atribui-se ainda como fundamento da acdo do gestor escolar na
perspectiva da gestdo por resultados, consoante Murici e Chaves (2016), a premissa
de que a familia deve ser chamada a escola para a partilha de responsabilidades
sempre que houver necessidade para o trabalho que envolvam ndo somente as
questdes do cotidiano pedagogico-administrativo, mas sim e também, a clareza do
que se revesta as determinagdes impositivas do sistema de ensino por indicadores
favoraveis da gestédo por resultados em todas as suas premissas, sendo que esse
trabalho de intermediagdo de chamamento e consolidacéo da participagéo da familia
para o atingimento das metas estabelecidas, € parte das tantas outras atribui¢cdes da
acao de gestao escolar.

Assertiva que encontra respaldo nas afirmagdes de Libaneo (2004), que
estabelece um pragmatismo quanto a esséncia do gestor escolar como sendo o
profissional que responde pela viabilidade, integracdo e articulacdo do fazer
pedagdgico, relacionando-se diretamente com os professores, alunos e pais. Sua
principal atribuicdo, nas ponderagdes do mesmo autor, € a assisténcia didatico-
pedagogica “por uma reflexdo sobre as praticas de ensino, auxiliando e construindo
novas situagdes de aprendizagem, capazes de auxiliar os alunos ao longo da sua
formagao” (Libaneo, 2004, p. 39). Ora, a reflexao sobre onde se esta e onde se quer
chegar no estabelecimento da proposta da gestdo por resultados, € sim, conforme

esse autor, os desafios constantes do gestor escolar que no seu dizer: “esta
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sedimentando de maneira constante novas circunstancias para resultados finais
esperados” (Libaneo, 2004, p.39).

Até recentemente, segundo Matta (2020), a literatura relativa a gestdo das
organizagdes educacionais buscava o transplante, para dentro da escola, da teoria e
dos processos de gestdo burocratica, adotada pelas empresas que podem ser
coadunadas com as premissas da gestao por resultados. Nao sao poucos, ainda pelo
que considera Matta (2020), os que situam as organiza¢gdes educacionais como
empresas e advogam que, como tal, devem ser administradas aos ditames da gestao
por resultados. Sob esse enfoque, a gestdo assumiria o modelo burocratico, em que
a eficiéncia e eficacia ocupam a centralidade das questbes gerenciais € nao se
sobrepondo e/ou afastando-se a especificidade da organizagcdo educacional que
abarca o conceito da gestao por resultados.

Matta (2020) afirma que o novo perfil de configuragdo que caracteriza a
sociedade atual pode até construir um entendimento de que muito pouco sobra aos
agentes educacionais, como no caso da gestdo da escola por resultados que e a
planificacdo conceitual para os termos: lideranga, gestdo e chefia. Conjectura-se,
porquanto, que a auséncia dessas definicbes, que, podem ser relacionados como

sendo, na concepgao de Matta (2020, s/p.):

Chefe é aquele conhecido por dar ordens diretas e incontestaveis, obrigando
as pessoas a cumprirem sem considerar que muitas vezes aspectos relativos
as condigdes humanas estao envolvidos. No entanto chefe é a pessoa que
comanda e nunca aceita ser contrariado, tem tendéncia a comandar e
controlar seus subordinados impde ordens e é autoritario. O Lider é
conhecido como aquele que orienta as pessoas a fazerem de bom grado
aquilo que é proposto, geralmente pedindo e ndo impondo além de estar
aberto a considerar contestacbes para sua analise. Sua postura é mais
democratica, ou seja, mais voltada a participagdo de todos.

A analise feita pela citacdo expressa, pode passar a impressao de que as
instituicbes sociais, particularmente a escola, encontram-se sob a determinagcéo de
um “rolo compressor”’, como se pode inferir em relagdo aos determinantes da gestao
por resultados, do qual ndo se dispde de meios para se esquivar. Na verdade, aos
profissionais do magistério, como é o caso da gestao da escola, cabe o exercicio da
acao atribuida, além da mera racionalizagdo dos das estratégias apontadas pelos

planejadores para a gestado por resultados, que se encontre ressonancia na definigao
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do papel estabelecido para cada membro, e, no caso especifico, o gestor escolar, a
devida lideranga (Matta, 2020).

GESTAO POR RESULTADOS, NEOLIBERALISMO E EMPRESARIAMENTO DA
EDUCAGAO

A difusdo da gestéo por resultados na educagdo deve ser compreendida
no contexto das reformas do Estado implementadas a partir das ultimas décadas do
século XX, especialmente sob a influéncia da denominada Nova Gestao Publica (New
Public Management) e da consolidagdo das politicas neoliberais em escala global.
Esse movimento buscou redefinir o papel do Estado mediante a incorporacdo de
principios oriundos da administragdo empresarial, tais como eficiéncia, produtividade,
controle de desempenho, definicdo de metas, descentralizagdo administrativa e
responsabilizagao (accountability), produzindo significativas altera¢des na formulagao
e implementagao das politicas publicas educacionais.

Nesse cenario, organismos multilaterais, como o Banco Mundial, o Fundo
Monetario Internacional (FMI) e a Organizacgao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), passaram a exercer crescente influéncia sobre as reformas
educacionais desenvolvidas em diversos paises, defendendo a adocido de
mecanismos de avaliagdo em larga escala, monitoramento permanente dos sistemas
de ensino, definicdo de metas de desempenho e fortalecimento dos processos de
responsabilizacao institucional. A educagao passou, gradativamente, a ser concebida
nao apenas como direito social, mas também como instrumento estratégico para o
aumento da competitividade econémica, da produtividade e da formagao de capital
humano, deslocando parte significativa do debate educacional para indicadores
quantitativos de desempenho.

Sob a perspectiva critica, entretanto, diversos estudiosos argumentam que
tais reformas representam mais do que simples modernizagdo administrativa.
Conforme analisa Ball (2004, 2007), a expansao das politicas de performatividade
introduziu novas formas de regulagédo do trabalho docente e da gestédo escolar, nas
quais indicadores, rankings e avaliagdes padronizadas passam a orientar decisdes
pedagodgicas e administrativas. Para o autor, a cultura da performatividade produz

mecanismos de controle que reorganizam as praticas profissionais e redefinem os
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sentidos atribuidos a qualidade da educagao, privilegiando resultados mensuraveis
em detrimento da complexidade dos processos formativos.

Em perspectiva semelhante, Apple (2006, 2019) sustenta que as reformas
educacionais inspiradas pelo mercado ampliaram a influéncia de interesses
econdmicos sobre os sistemas publicos de ensino, fortalecendo processos de
mercantilizacdo da educacao e redefinindo as relagdes entre Estado, sociedade e
escola. Para o autor, a incorporagao de principios empresariais a gestdo educacional
contribui para deslocar o debate sobre o direito a educagdo para uma légica de
eficiéncia, produtividade e competicao institucional.

Na tradigdo critica francesa, Dardot e Laval (2016) argumentam que o
neoliberalismo ndo deve ser compreendido apenas como politica econdmica, mas
como uma racionalidade que reorganiza as instituicbes sociais segundo a logica da
concorréncia permanente. Nessa perspectiva, a escola passa a incorporar praticas de
gestdo orientadas por desempenho, avaliagdo continua e responsabilizagao,
aproximando-se progressivamente dos modelos de administragdo empresarial.

No campo da educagdo brasileira, Frigotto (2018) afirma que a
incorporagao dessas politicas integra um movimento mais amplo de subordinagao da
educacao as necessidades de reproducédo do capital, no qual a formagao humana
tende a ser reduzida as exigéncias do mercado de trabalho. Essa critica aproxima-se
das reflexbes de Mészaros (2008), para quem a educagdo, nas sociedades
capitalistas, frequentemente assume a fungao de reproduzir as condicbes materiais e
ideoldgicas necessarias a manutencao das relagdes sociais de producédo. Sob esse
enfoque, seguindo-se a logica do pensamento de Freire (2009), a gestdo por
resultados nao constitui apenas uma técnica administrativa, mas também uma
expressao das transformacdes da sociabilidade capitalista contemporanea.

As contribuicbes de Shiroma, Moraes e Evangelista (2011) reforcam essa
interpretacdo ao demonstrarem que a circulagdo de discursos produzidos por
organismos internacionais contribuiu para consolidar uma agenda educacional
fortemente orientada por eficiéncia, avaliagdo e responsabilizagdo. Segundo essas
autoras, a difusdo da gestao por resultados insere-se em um processo de redefinicao
das fungdes do Estado e da prépria concepcao de educagao publica, fortalecendo

mecanismos de regulagcao baseados em indicadores e metas institucionais.
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Na mesma diregao, Freitas (2018) adverte que a centralidade atribuida as
avaliagbes externas pode induzir processos de estreitamento curricular, intensificagéo
do trabalho docente e reducdo da autonomia pedagogica das escolas. Embora
reconhega a importancia da avaliagdo como instrumento de diagnostico e
planejamento, o autor ressalta que sua utilizagdo como mecanismo de controle
administrativo tende a privilegiar resultados quantitativos em detrimento das multiplas
dimensdes que compdem a qualidade da educacéo.

Essa discussdo dialoga diretamente com a obra “O Movimento de
Educacao para Todos e a critica marxista”, (Frigotto, 2018), indicada no parecer de
avaliacado, ao evidenciar que as reformas educacionais das ultimas décadas nao
podem ser analisadas apenas sob a 6tica da eficiéncia administrativa. Elas se inserem
em um movimento mais amplo de reorganizagéo das politicas publicas, no qual a
educacado passa a responder crescentemente as exigéncias da racionalidade
econdmica e da governanga gerencial.

Todavia, reconhecer esses limites ndo implica negar a relevancia da gestao
por resultados como instrumento de planejamento e monitoramento das politicas
educacionais. Indicadores de desempenho, quando utilizados de maneira critica,
contextualizada e articulados ao projeto politico-pedagogico das escolas, podem
subsidiar importantes processos de diagndstico institucional e aperfeicoamento das
praticas pedagogicas. O desafio consiste em impedir que a racionalidade gerencial se
sobreponha as finalidades constitucionais da educag¢ao publica, preservando os
principios da gestdo democratica, da autonomia escolar, da valorizagdo dos
profissionais da educacao e da formagado humana integral. Assim, a gestdo por
resultados deve ser compreendida em sua natureza dialética: simultaneamente como
instrumento potencial de organizagdo administrativa e como objeto de permanente
problematizagao critica diante das transformacgdes produzidas pelo neoliberalismo e

pela sociabilidade capitalista contemporéanea.

CONSIDERAGOES FINAIS

As discussbes desenvolvidas ao longo deste artigo evidenciaram que a
gestao por resultados se consolidou como um dos principais paradigmas das politicas

educacionais contemporaneas, influenciando significativamente a organizagdo dos
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sistemas de ensino, a gestdo escolar e as praticas pedagodgico-administrativas das
escolas publicas brasileiras. Fundamentada nos pressupostos do Management by
Results (MBR), a logica da definigdo de metas, do monitoramento de indicadores e da
responsabilizacdo institucional passou a orientar a formulagao e a implementacao das
politicas educacionais, especialmente por meio das Avaliagbes Externas em Larga
Escala (ALEs), conferindo centralidade ao desempenho mensuravel como parametro
de qualidade da educacgao.

Entretanto, a analise empreendida neste estudo demonstrou que a difusdo
da gestao por resultados ndo pode ser compreendida apenas como consequéncia da
incorporagao de técnicas modernas de administragao publica. Conforme discutido ao
longo do trabalho, sua expansé&o esta diretamente relacionada as reformas do Estado
inspiradas pela Nova Gestdo Publica e pela consolidagao das politicas neoliberais,
que introduziram na administragao educacional principios de eficiéncia, produtividade,
performatividade e accountability. Nesse contexto, verificou-se que a educacgao
passou a incorporar mecanismos tipicos da racionalidade empresarial, ampliando a
utilizacao de indicadores quantitativos como instrumentos de regulacéo das politicas
publicas e de avaliagdo do desempenho institucional.

A discussao teodrica permitiu compreender, ainda, que a gestdo por
resultados integra um processo mais amplo de reconfiguragcdo das politicas
educacionais contemporaneas, marcado pela crescente influéncia de organismos
multilaterais e pela difusdo de modelos gerenciais voltados a obteng¢ao de resultados
mensuraveis. Sob a perspectiva critica desenvolvida por autores como Ball (2004,
2007), Apple (2006, 2019), Dardot e Laval (2016), Frigotto (2018), Mészaros (2008),
Shiroma, Moraes e Evangelista (2011) e Freitas (2018), esse movimento expressa a
incorporagdo da racionalidade neoliberal ao campo educacional, fenédmeno
frequentemente identificado como empresariamento da educacdo. Tal perspectiva
evidencia que as politicas de avaliagao, responsabilizacdo e gestdo por resultados
ultrapassam a dimensdao meramente técnica, inserindo-se nas transformagdes da
sociabilidade capitalista e na redefinicao do papel do Estado na oferta das politicas
publicas educacionais.

Isso nao significa afirmar que a gestao por resultados seja, em si mesma,
incompativel com a melhoria da educacao publica. Ao contrario, verificou-se que a

utilizacao de indicadores educacionais, quando orientada por principios democraticos
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e empregada como instrumento de diagnéstico, planejamento e aperfeicoamento das
politicas educacionais, pode contribuir para qualificar a gestao dos sistemas de ensino
e subsidiar processos de tomada de decisdo. Todavia, sua utilizagdo como critério
exclusivo de qualidade educacional tende a produzir efeitos indesejaveis, como a
centralizagao curricular, a intensificacdo do trabalho docente, a redugcao da autonomia
pedagogica das escolas e a valorizagao excessiva da performatividade em detrimento
da formag¢do humana integral.

No que concerne a atuagéo do gestor escolar, constatou-se que sua fungéo
ultrapassa aspectos meramente administrativos, exigindo competéncias relacionadas
a liderancga pedagdgica, ao planejamento participativo, a mediagao institucional e ao
acompanhamento permanente dos processos de ensino e aprendizagem. Nesse
contexto, o gestor assume papel estratégico na articulagdo entre as exigéncias
produzidas pelas politicas de avaliagéo e responsabilizagcdo e a construgao coletiva
do projeto politico-pedagdgico da escola. Para que a gestao por resultados produza
impactos efetivamente positivos, torna-se indispensavel que sua atuagédo esteja
fundamentada nos principios da gestdo democratica, da participagdo coletiva, da
valorizacdo dos profissionais da educacdo e do respeito as especificidades
socioculturais de cada comunidade escolar.

Por fim, conclui-se que a gestao por resultados deve ser compreendida em
sua natureza dialética. Ao mesmo tempo em que oferece instrumentos relevantes para
o planejamento, o monitoramento e a transparéncia das politicas publicas, também
exige permanente problematizacao critica acerca de seus limites e implicacdes para
a educacgao publica. A efetivacdo de uma educagao socialmente referenciada requer
politicas capazes de conciliar indicadores de desempenho com autonomia escolar,
valorizagdo docente, financiamento adequado, participacdo democratica e
compromisso com a formagao humana integral. Assim, o debate acerca da gestao por
resultados permanece atual e necessario, nao apenas como discussao sobre modelos
de gestdo, mas como reflexdo critica sobre os rumos das politicas educacionais
brasileiras diante das transformacdes produzidas pelo neoliberalismo e pela

sociabilidade capitalista contemporénea.
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